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I 
摘  要 
当前处于白热化竞争的汽车制造业，一方面迫切需要向市场源源不断地提供多
样化的汽车产品，以满足消费者日益增长的个性化购车需求。另一方面，由于业内
竞争者众多，如何能在激烈的成本竞争中占得优势，将是汽车生产商获取竞争优势
的关键所在。鉴于此，汽车厂采用了均衡化和准时化、多品种小批量混线生产的运
作方式来提升日常的运作管理，因此，处于供应链上游的零部件供应商同样需研究
如何采用适用于自身的精益生产方式，来满足其下游客户汽车厂的运作需求。论文
主要研究了座椅供应商在其客户 B 汽车厂实行多品种小批量的生产运作和提出持续
优化产品成本的要求下，为了能实现生产过程的稳定和库存成本的优化，主动采取
了均衡化和准时化的精益生产方式。但在该生产方式运作下，A、B、C 三大订单机
种均出现了瓶颈工序，使得每日在单班满负荷生产的条件下，稼动率仍高出了 73%。
但公司管理层并没有盲目扩充生产线，而是利用精益工具来挖掘当下产能潜能。在
精益活动中，公司高层管理者以身作则参与其中，根据改善主题来建立改善组织，
对公司整体和具体单个改善项目制定改善计划及目标，对参与其中的员工进行必要
的知识辅导和交流沟通，是实施精益改善的重要开端。在改善设计与实施中，运用
ECRS 原则来分析和识别 A 机种弯管工程换模过程中的无价值工序，通过对工序进
行目视化、标准化、简易化改善后其换模时间减少了 5950 秒。通过工序时间分析，
利用自动化工装成功地消除了 B 机种组立工程中装弹簧工序中的无价值动作，改善
后装配时间减少了 90 秒。通过分析物料流、员工移动路径、线平衡状况，采用焊接
工序及工作台调整及设置自动物料滑道的改善对策来消除 C 机种焊接工程中员工的
无价值移动，改善后员工移动时间减少了 80 秒。通过以上的精益改善，最终使得每
日的稼动率从 173%下降到了 125%，实现了 48%的产能改善与提升。论文研究成果
能给同样处于成本约束下亟需改善与提升自身产能的相关企业提供方法和工具的借
鉴。 
 
 
关键词：产能提升；精益生产；消除浪费 
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Abstract 
II 
Abstract 
As we know, there has keen competition in auto industry. One hand, customer is eager to 
have more individual models of auto product. On the other hand, the automaker needs great 
cost advantage in order to keep core competence among competitors. In the light of this reality, 
the automaker wants to find high mix low volume, in short HMLV, level and Just-in-time 
production combined solution to strengthen and enhance the daily operations management. 
But not only the automaker itself, but have to look at the whole picture in the supplier chain. 
There are many parts supplier on the upstream of the supplier chain who also need to reduce 
the manufacturing cost efficiently and urgently which required by their downstream client, the 
automaker. The seat supplier run level and Just-in-time production aiming at stabilizing the 
production and optimizing the cost as per client request, but its main products A、B、C all has 
own bottleneck procedure that caused 73% productivity insufficient daily due to the takt time 
constraint. In this situation, the management of seat supplier wants to take Lean methodology 
to dig out more potential productivity rather than to invest more as easy way. Firstly, the 
management engaged deeply during the Kaizen process in term of to lead the organization and 
to set up the improvement target and to make the detailed action plan. Secondly, needs the key 
person with rich experiences in Lean methodology and production to guide the Kaizen process. 
Thirdly, to plan and practice the Kaizen. For product A, to use the ECRS principle to analyze 
and recognize the non-value activities in the changeover process which can be improved by 
simplify and standardize and visualize the procedure. After Kaizen, 5950 seconds were 
eliminated in the changeover process. For product B, to analyze the procedure then found out 
the non-value activities such as adjustment and rotation which can be eliminated by using 
fixture in the spring assembly procedure. After Kaizen, 90 seconds were eliminated. For 
product C, to analyze the operator moving activities and line balance which can be improved 
by using material transferring slider and working procedure adjustment. After Kaizen, 80 
seconds were eliminated. Finally, the overall daily productivity was decreased from 173% to 
125%, 48% productivity was improved and enhanced. In conclusion, the seat supplier of B 
automaker was successfully improved and enhanced the daily productivity by using Lean 
methodology under the cost constraint. 
 
Keywords: Productivity Enhancement; Lean Production; Waste Elimination  
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第一章  绪 论 
第一节  选题的背景 
国内的汽车销售市场自 2002 年起经历了十年的快速增长后，在近几年趋于稳定
且在今年出现了较大的下滑。究其原因在于国家宏观经济的下行和过多产品的同质
化竞争，消费者的选择较多导致其消费行为发生了改变，消费者对汽车产品提出了
更多的个性要求，当前，汽车产品市场已是一片“红海”，大量的产品被制造的同时
需求却没有增加。这导致了车企对一款车的销售预期越来越难以把握，如果过量生
产，大量的库存将给企业带来沉重的库存成本，但如果生产不足，又会产生更不希
望看到的缺货成本。 
另外，由于通货膨胀，国内人口福利消失，引发了例如原材料和人工等方面的
生产成本被动攀升，此时，车企面临着巨大的成本压力，但雪上加霜的是以往最赖
以且最直接提升利润的顾客愿付价格提升遇到了强劲的阻力，如今的消费者已日渐
趋于理性消费，在经济大环境不好的情形下，尽管企业投放了大量的产品营销，但
是人们并不愿意为所谓的品牌支付更多的溢价，比如近期国内豪华品牌车企均较大
幅度调低了官方销售指导价来吸引消费者就可见一斑。大家可以设想，国内自主品
牌的车企在原就售价不高且销售量疲软的情形下，其利润率就降到了冰点。 
所以，对于绝大部分的车企来说，为了能保持自身的竞争力，必须由原来的售
价=成本+利润，即由成本加上利益来决定售价来获得既定利益的盈利模式而转变为
利润=售价-成本，即在售价是固定甚至是需要下降的情形下，必须要极力降低成本
来维持有限利润的生存模式。于是，为了能保证自己极为有限的利润空间，唯有在
减低整车成本上苦下功夫。一方面，车企为了减少库存，都采用多品种小批量均衡
化生产方式来应对客户订单，实行拉动生产来最大程度上减少不必要的库存成本和
自身的制造成本。另一方面，在汽车制造产业链条中，由于需要大量的零部件和生
产工序，车企一般只会自己生产关键的车身冲压件生产，车身焊装，车身涂装，整
车装配，发动机生产这几个高附加值的工序，而其余大量的汽车零部件均向外部供
应商采购。而这些采购成本将是整车成本的重要组成部分。为了能保持整车成本持
续改善，车企采购部门会向每个零部件供应商发出年降价硬指标，对能达到要求的
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供应商，车企将持续给予后续项目订单，反之，对于无法很好掌控自己成本的供应
商就会被车企所摈弃。 
针对当前车企的运作特点，大量的汽车零部件厂为了满足车企提出的均衡化生
产和最优成本的要求，如何能根据车企发布的少量多样化序列供货订单来准时交货
和有效地控制住生产成本都将是关乎企业生存发展的运作管理关键点。一方面，为
了能生产多品种的产品，企业最直接的方法便是投入更多的设备和人员，在更多的
生产线上生产更多的产品。但这无疑会将投资成本分摊到每个产品的售价上，与客
户提出的最优成本目标相背离，客户无法接受，但在现有的生产线上混线生产会由
于需要满足生产节拍和换模又带来产能瓶颈的问题。另外一方面，在汽车制造业，
对产品质量的要求非常高，不可能在原材料，设备，工装模具等关乎产品质量“硬成
本”方面做持续的成本削减，能做较大成本贡献将会在运作环节的“软成本”。 
零部件厂面对着产能和成本的两难困境，如何能基于一种管理思想原则，运用
一套有效的方法工具来系统地分析人员、设备、原材料、工艺、生产环境等诸多生
产要素，分析寻找有价值和无价值的作业，从而持续不断地消除浪费，来实现利用
现有的资源，在尽量不增加投资成本的前提下，优化生产流程，突破产能瓶颈，正
是当下许多制造企业积极导入精益生产方式的初衷和从事生产运作管理人员所必须
了解和掌握的管理知识技能。 
本人目前服务于 B 汽车厂，从事零部件供应商生产管理，在我所负责管理的几
家企业中，发现一家汽车座椅供应商，为了能满足客户均衡化序列供货的需求，通
过运行精益生产方式来消除生产过程中的浪费，突破产能瓶颈，使得自身的产能得
到了改善与提升，实现了小批量多样化的生产要求。这与其它的企业虽然在厂区内
随处可见“5S”、“八大浪费”、“零库存”等标语，但是走进车间一看和访谈一些员工后
可以发现，一线操作员工对精益的认识还只是停留在应该把物品摆放在所规定的位
置，在上下班前对自己所操作的设备要做做卫生，在发现不良品时应该通知班组长
这些简单的层次，一线班组长也认为所谓“精益生产”就是在规定时间内将一些生
产数据填写在生产管理看板上，在下班后统一上交而已。再深入问一些管理人员，
结果是认为精益就是做好“5S”,要控制加班等流于表面形式的精益生产方式形成鲜明
的对比。 
鉴于此，本人想就以这家汽车座椅供应商作为研究对象，考察该厂是如何有效
运用精益工具来改善实际作业中的产能提升，力图能总结出一些特别是在汽车制造
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
第一章  绪论 
- 3 - 
业践行精益的管理要点及经验总结，以期能给将要或是正在实施精益生产实践的企
业带来一些管理启示。 
第二节  研究的意义 
在上世纪 50 年代，日本的汽车工业刚刚起步，为了能让其快速得到发展，便决
定向西方发达国家的汽车工业学习，期间经常拜访位于美国底特律的汽车制造商，
学习当时以美国汽车制造商福特首先采用，后来得到广泛采用的“大量生产方式”。
在深入学习后，他们发现该生产方式需要投入大量的资源，而当时国内刚刚结束战
争，百废待兴，无法采用美国式的生产方式来制造汽车，需要探寻适合本国现状的
生产运作方法，随后便建立了日本式的“丰田生产方式”。在该生产方式运作下，衍
生出了准时化生产、自动化、看板管理、全面质量和生产管理等一系列方法工具。
丹尼•琼斯教授等人做了大量调查，将日本式的精益生产方式与欧美大量生产方式做
了比较研究，得出的结论为：正是丰田生产管理方式促使日本企业快速成长为世界
级的公司，而丰田生产管理方式的管理思想和原则就是精益生产[1]。在《精益思想》
一书中，作者以其认同的世界上卓越的生产组织，位于日本的丰田汽车公司和其供
应商在劳动生产率、产品质量、供货延误率，库存业绩水平为衡量指标，描述了丰
田与其它日本企业及欧美企业在相应业绩上存在着较大差异，用表“精益生产方式
业绩表”来描述，如表 1-1 所示。 
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表 1-1 精益生产方式业绩表 
  
丰田 
（在日本） 
日本 
（平均） 
美国 
（平均） 
欧洲 
（平均） 
劳动生产率（丰田=100） 
    
总装厂 100 83 65 54 
第一层供应商 100 85 71 62 
产品质量（供货缺陷数） 
    
总装（每 100 辆轿车） 30 55 61 61 
第一层供应商（百万分之一） 5 193 263 1373 
第二层供应商（百万分之一） 400 900 6100 4723 
供货（延误率) 
    
第一层供应商 0.04 0.2 0.6 1.9 
第二层供应商 0.5 2.6 13.4 5.4 
库存（第一层供应商） 
    
小时 无可用数据 37 135 138 
库存周转次数（次/年） 248 81 69 45 
资料来源：精益思想: 精益生产之道  詹姆斯 P.沃麦克，丹尼尔 T.琼斯 著；沈希瑾等译；机械工业出版社，2011.4 
 
可以看出，精益生产在日本企业中已经发挥出了巨大的效益。从 50 年代起，精
益生产方式因其独有的优势，迅速得到了业内广泛的认可，尤其在汽车制造业较为
发达的日本、欧美等国家，整车及零部件厂纷纷将精益生产方式的思想、技术和方
法与自己的制造系统进行整合，衍生出适用于不同企业但都带有精益色彩的制造系
统，使得精益生产在汽车制造业迅速推广[2]。同样，我国的汽车工业也积极学习国外
先进的管理理念，勇于尝试新的生产运行方式，如上海汽车工业总公司推行精益生
产，普桑车型生产成本年均下降 5%，劳动生产率年均提高 5%。第二汽车厂选择了
其变速箱工厂试着导入了精益生产方式，在经过 1 年后，统计出导入精益后的产量
比原设计能力提高了 100%，流动资金和所需的生产工人比原先减少了一半。同时，
第一汽车厂推行精益生产方式后，其厂内半年中产值与改善前相比提高了 44.3%，总
体生产率提升了 37%，平均每人提升了 25.1%的利润产出[3]。 
在整车厂将精益生产进行得如火如荼的同时，其上游大量的汽车零部件厂却面
临着诸多的问题。列举如下： 
(1) 企业数量多，水平参差不齐，企业间存在压价竞争现象。 
(2) 汽车厂对市场销售预测不够精确，频繁调节生产计划，使得发布给零部件企
业的订单与实际交付差异很大，给其带来大量库存。 
(3) 产品的生产和销售脱节，生产计划变动过快，生产进度无法控制，生产系
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统运行效率低下。 
(4) 物料和成品准时交货率低，生产线停工待料时常发生。 
(5) 原材料价格和人工成本上涨很快，成本压力大。 
从整个供应链的角度来看，汽车零部件厂一方面要应对下阶供应商日益攀升的
原材料成本，另一方面要完成自己的客户，即汽车厂要求的成本改善指标。鉴于此，
为了能缓解自己的上阶和下阶商业伙伴不断提出的成本压力，改善自身的成本水平，
提高生产效率，亟需引进科学的管理模式-精益生产[4]。 
本文所要论述的 B 汽车厂座椅供应商正是处于上述企业运营环境，但是该企业
较早地开始了精益实践。如今，其在制品、成品库存，产能等各项生产运作指标都
取得了显著的改善。面对客户小批量多品种的供货要求，该厂在生产运作时采用准
时化和均衡化生产来对应，并有效利用精益工具来改善由此带来的产能瓶颈，从而
获得了成本效益和客户认可。 
第三节  研究的内容与方法 
一、研究内容 
根据所选定的研究对象，“座椅供应商为了能满足客户小批量多品种的序列供货
需求而利用精益工具来进行产能改善与提升”，拟出以下研究内容： 
(1) 对精益理论的内涵和概念进行研究，学习“丰田生产方式”，研究座椅供应商
在推行精益改善时如何建立改善组织、设立改善目标、推进改善实施、评判
改善成果、维持改善成果等实践经验，因为丰田生产模式除了工具和方法外，
更为核心的是建立一个能认同并持续使用这套生产方式的学习型组织。 
(2) 在后拉式生产中，面对小批量多品种的均衡化生产，研究座椅供应商主要生
产机种的产能数据。改善前和改善后的产能数据、线平衡数据、各工序周期
时间的观测和瓶颈工序的识别。 
(3) 研究座椅供应商如何根据客户的供货需求进行均衡化生产计划排布和设定
生产节拍时间，厂内的各个工段基于后拉式生产的运作情形。绘制价值流现
状图，分析增值和非增值时间，并计算增值比，绘制价值流未来图。 
(4) 利用精益工具来分析识别作业流程中的无价值作业，设计改善方案且付诸实
                                                                 
 
厦
门
大
学
博
硕
士
论
文
摘
要
库
B 汽车厂座椅供应商产能改善与提升研究 
- 6 - 
践。旨在通过目视化、标准化、自动化、简易化、平顺化来消除无价值作业，
从而达到提升产能的目的。 
二、研究方法 
精益生产方式是由一整套原则与工具所构成的思想与技术，其终极目标是要彻
底消除一切顾客不愿意买单的无效劳动与浪费。为了能更深入和深刻地理解其运作
的根源、过程、结果、需采用实证分析法，参与问题提出、分析、解决、效果验证，
标准维持的全过程。笔者拟应用下列研究方法： 
(1) SCORE 模式 
SCORE 模式是由著名的管理咨询公司 BMG（Breakthrough Management Group）
提出的一套用以准备，执行和维持 Kaizen 活动的方法论。SCORE 是由五个流程步骤
的英文单词首字母组成的字母组合，从 S 开始至 E 结束为一个改善循环，用图
“SCORE 模式”来描述，如图 1-1 所示，其代表的具体内容是： 
S(Select): 选择要进行改善的流程 
C(Clarify): 发现、描述目前所要解决的问题及改善后要达到的目标，通过统计
分析以往的相关数据来测量当前所处的水平或是状态。 
O(Organize): 建立改善组织、设定改善目标、制定改善计划，赋予改善组织成员
职责并对他们进行方法论的培训和改善理念的沟通。 
R(Run): 实施改善活动 
E(Evaluate): 评估实施后的效果，对改善后的新作业流程进行标准化，界定将来
的工作[5]。 
 
图 1-1 SCORE 模式 
资料来源：笔者自行整理绘制 
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(2) 作业研究法 
作业研究所要研究的对象是制造业中的生产过程，利用作业动作研究与作业时
间测定等手段，对产品设计、制造工艺、作业程序、材料使用、生产机器使用、模
具、检具、夹具的操作和作业员的作业要素进行研究，力求相对最佳的工作方法，
在此基础上设定标准时间。作业动作分析是一种 IE 手法，通过观察和测量在生产过
程中所必须的作业动作，识别作业过程中的浪费，从而定义出具有相对最佳成本效
率比的作业方法。时间分析是利用测量工具，例如秒表，对作业所需时间进行测量，
对测量结果进行对比和分析来评估作业方法的经济性，并为此后改善和设定标准时
间提供数据支持。该方法被广泛应用于现场的作业测定[3]。 
(3) 价值流分析法 
价值流图（Value stream mapping, VSM）是一种用于精益流程开发的特殊流程图
工具。这个工具能将产品在各个加工工序上的流动过程可视化，而且还能显示伴随
加工的信息流以及用于控制加工的信息[6]。通过描绘流程“现状图”可以帮助改善者全
面清楚地看清产品的价值流，显示物流和信息流之间的关系，锁定过程中的增值和
非增值活动，识别出所存在的浪费，进行可改进区域的分析和精益改善，最后绘制
出改善后的“未来图”。 
(4) 鱼骨图分析法 
流程问题的分析可采用鱼骨图分析法，对流程中关键因素，如人员、事件、地
点、时间、原因、如何解决，采用“五个为什么”提问法进行头脑风暴分析，以试图
寻找到真因。以下对人员、事件、地点、时间、原因、五个为什么的定义做出简要
说明： 
1. 人员：过程中所涉及人员的状态 
2. 事件：过程中所发生事件的具体信息 
3. 地点：问题所发生地点的具体信息 
4. 时间：问题所发生的具体时间 
5. 原因：产生问题的根本原因 
6. 如何解决：寻找解决问题的正确方法 
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